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工．はじめに
　21世紀を目の前して，世の中は想像を絶する勢いで変化している。最近の
中国，ソ連，東欧の激化，日本においても昨年の参議員選，今年の総選挙結
果，金利，円，株の変動等経営環境は急激にしかも複雑に揺れ動いている。
　企業経営に重大な影響を及ぼしている環境の範囲は，一般的に考えられて
いる経済的，技術的事項のみならず政治的，社会的，文化的，国際的事項等
へと著しく拡大しつつある。
　このような経営環境下にあって，企業はどのように適応していくべきなの
であろうか。環境変化を事前に予測できれば良いが，現実的には益々困難と
なり，予測の信頼性は低下しつつある。
　過去，現在の傾向値から単純に将来を予測することはもはや全く有用性を
失ってしまった。しかも，誰もが確実に将来を予測することはできないと自
覚しなければならない。
　現時点においては，企業は最も可能性の高い条件を設定して，この条件に
したがって将来を予測し，経営活動を行っている。
　経営環境に企業を適応させるためには，経営戦略が注目され，非常に頻繁
に強調されてきている。今まさに経営戦略全盛時代なのかもしれない。
　どんなに適正な経営戦略が策定されても，これが実際に実行されていかな
ければ何にもならない。実行されてしかも目標を達成することによって意義
があるのである。経営環境に適応する経営戦略を策定し，そして適正に実施
すれば，確実に企業は生存，発展していくことができると思われる。
　経営戦略の策定と実行とを円滑に行うためには，戦略実行の裏づけとなる
予算が戦略と一体となることが必要ではないか。そこで，戦略と予算との関
係を明確にしなければならない。両者の関係を解明していくと，　「戦略的予
算」へと展開する可能性がある。
　しかしながら，戦略的予算の理解について未だに十分な説明がなされてい
ないように思われる。そこで，本稿において戦略と予算，戦略的予算につい
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て検討しながら，予算管理の変革を提起したい。
1．経営管理の基本プロセス
　経営戦略と予算との関係を解明するためには，最初に経営管理の基本プロ
セスを検討することが必要であろう。各種各様の解釈が可能であろうが，本
稿では，戦略と予算の関係に焦点をあて，できる限り簡潔にしかもシステム
化ができるように理解したい。そこで，図1のように経営管理の基本プロセ
スを規定し，各プロセスを簡単に説明しよう。
図1　経営管理の基本プロセス
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1．目的（purpose）
　企業目的とは，企業が何故に存在し経営活動を行うのかを明らかにするこ
とである。企業経営に対する根本的な哲学や思想を示すものであり，企業の
基本的使命（mission）を明示したものである。企業目的は，一般的にかなり漠
然としたもので，抽象的な表現によって示されることが多い。
　企業目的の具体例としては，次のものが考えられる。
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　「社会に貢献する」
　「人々の生活を改善する」
　「利潤を追求する」
　理解しやすくするために，山登りの場合にあてはめてみると，目的とは，
何故に山登りをするのかを決定することである。
2．目　標（goal）
　企業目標とは，企業目的の具体的展開であり，企業が達成すべき到着点を
明らかにすることである。，企業の将来のあるべき姿であり，企業活動の道標
となり，企業が進むべき方向を示している。
　当初の目標は，　「企業がこうなりたい」という理想や希望に近いが，最終
決定された目標は，現実的水準に調整されることが多い。
　企業目標は具体的な指標によって明示されることによって，より現実的な
ものとなる。
　企業目標の具体例としては，次のものが考えられる。
　「売上目標100億円，利益目標10億円」
　「総資本利益率8％，売上利益率10％」
　「市場占有率10％」　（トヨタ自動車の「グローバル10」はこの例である）
　山登りの場合にあてはめてみると，どの山に登るかを決定することである。
3．環境評価（environmental　appraisal）
　環境評価とは，企業環境がどのような確率でどのように変化し，企業にど
のような影響を与えるかを予測し，評価することである。
　自社に与える環境変化の影響が，機会（opportunity）となるか脅威（threat）
となるかを判断することが特に重要である。
　最初に，マクロの環境，すなわち企業を取り巻く一般経済，人口，技術，
資源，社会，文化，政治，法律等を全般的に広範囲に予測する。次に，ミク
ロの環境，すなわち自社の業界，競争相手，市場，取引相手，法規制等を厳
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密に詳細に予測する。
　これらの環境情報を継続的に収集し，高感度に分析し，自社との関連性か
ら重要度をつけて評価する。
　不透明な経営環境下においては，変化を迅速に察知する早期警報システム
（Early　Waming　System）を構築することが特に重要となる。
　山登りの場合にあてはめてみると，山の気象状況，山道の状況等を判断す
ることである。
4．自社評価（corporate　appraisal）
　自社評価とは，企業の実態を客観的に評価することである。すなわち，自
社能力を分析しながら自社の実情を明らかにするのである。
　自社の強み（strength）と弱み（weakness）を明確に知ることが特に重要とな
る。
　企業能力は財務的観点からのみならず，経営全般的な観点から，たとえば
経営資源による分析を試みることが重要である1）。経営成果としての業績に
だけ注目するのではなく，経営活動に投入される経営資源にも注目する。企
業を部分的に評価するだけではなく，全社的な総合的な観点からも評価しな
ければならない。
　特に次のような点に焦点をあてることになる。
　「現在の状態で何ができるか」
　「現在の状態で何が足りないか」
　「現在のままだと将来はどうなるか」
　山登りの場合にあてはめてみると，登山者の体力，経歴等を判断すること
である。
5．戦略（strategy）
　経営戦略とは，目標をどのようにして達成すべきかの手段，方法，進路を
決定することである。目標を達成するためには，環境評価と自社評価をして，
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目標と実態とのギャップを把握して，どのようにしてこれを埋めていくかを
考えなければならない。自社をどのように変革していくのかを明らかにする
ことである。
　次のようなことを決定することが経営戦略の主要課題である。
　「目標を達成するために何をなすべきか」
　「機会をどのように利用するのか」
　「脅威をどのように回避するのか」
　「強味をどのように活用するのか」
　「弱味をどのように補強するのか」
　山登りの場合にあてはめてみると，どのような準備をするのか，何時，ど
の道を通り，どのような順路で，どのような方法で登るのかを決定すること
である。
6．計画（plan）
　経営計画とは，戦略を実行に移すためのより具体的な，より詳細なもので，
一般的には計量的に表現されたものである2）。戦略を実行するには，問題点
を明確にして，どのように解決していくかを決め，これらを総合的に体系づ
けていかねばならない。計画段階まで具体化されることによって，目標，戦
略が全社員に共有され，徹底される。
　山登りの場合にあてはめてみると，登山の具体的な日程，内容等を詳細に
決定することである。
7．予算（budget〉
　予算とは，計画を実行に移すためのより具体的な，より詳細なもので，一
般的には貨幣的に表現されたものである3）。予算は戦略，計画を実行するた
めの総合的な手段である。企業活動を執行するための指針となり，戦略，計
画を具体化するものである。予算は企業活動を直接的に統制することを目的
としている。
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　山登りの場合にあてはめてみると，何にどの位の金をかけて登山するかを
詳細に決定することである。
皿．戦略と予算の関係
　経営戦略と予算との関係をどのように理解するのが適切であろうか。両者
がかなり相互に関連していることは明白である。
　どのように立派な経営戦略を策定しても，これが実行されなければ，目標
は達成できない。すなわち絵に書いた餅に終ってしまう。経営戦略を実現す
るための具体的な手段として予算を位置づけている見解は多い。
L通　説
　一般的な見解によると，経営戦略と予算はそれぞれ明確に区別されている。
中長期的観点から経営戦略，中長期計画を策定し，これとの一環として，又
はこれを指針として短期的観点（通常1年問），かつ執行責任と直結させて，
経常的な短期（年度）予算が編成される。
　経営戦略は，より長期問にわたる広範囲の問題を総括的に意思決定したも
のである。それに対して，予算はより短期問にわたる限定された問題を詳細
に意思決定したものである。一般的には，経営戦略が先に決定され，経営戦
略を実行するという観点からより具体化されたものが予算である。
　予算は直接的な執行責任と一体となり，業績評価の基準としても機能する。
予算は短期的な目標を達成するための具体的な実行計画であり，戦略とは対
比される戦術的な過程であるとも考えられている。
　これらの関係を最も的確に指摘している一人が，Robert　N、Anthonyであ
る4〉。経営管理機能を戦略計画（strategic　planning），マネジメント・コントロ
ール，オペレーショナル・コントロール（後にタスク・コントロールに名称
変更）とに階層的に三区分している。経営戦略は戦略計画の問題であり，予
算はマネジメント・コントロールの問題である。戦略計画は，構造変革をと
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もなう非連続的なより創造的な計画であり，方針設定や将来の方向づけに関
係するものや，企業の構造や体質変革にかかわる計画であり，この意思決定
の担当階層はトップ・マネジメントである。これに対して，マネジメント・
コントロールは，経常的な業務実施上の諸計画を含むが，これらは予算のな
かに具体化され，計画機能と統制機能とが執行計画として具体化される。
　マネジメント・コントロールのプロセスは，PPBS（PlanningProgramming
＆Budgeting　Systems）の基本思考に基づいて5），戦略がプログラムに影響
し，そしてプログラムが予算へと展開していく関係を明確にしている。戦略
を具体的に実行するのがプログラムであり，このプログラムの選定からマネ
ジメント・コントロールのプロセスが開始する。このようなプログラムを戦
略的プログラムとして理解することができる。
　以上のように経営戦略と予算は明確に区別され，戦略から予算という関係
にある。
2．発展段階説
　経営戦略と予算との関係をより一層明確に理解するために，企業経営の発
展段階に応じて考察してみよう。かなり意図的であるかもしれないが，以下
の三段階に区分して展開してみることはどうであろうか。
1　戦略なき予算
図2　戦略と予算の関連
　　2　戦略的予算
環境 標目 自社
画計
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3　戦略予算
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（1）戦略なき予算
　1950年代以前においては，経営環境は安定しており，しいて経営戦略を取
り上げる必要性はなかった。したがって，経営戦略を考える必要はなく，予
算だけを考えれば良く，両者の関係は問題とはならなかった。
　目標を設定し，安定した経営環境を評価し，自社の実態を分析して，計画
を策定し，そして計画を予算へと具体化する。
　この段階の企業においては，経営戦略はなく，戦略と予算の関係は考慮外
である。このような時代はすでに過去のものとなり，このような段階の企業
はほとんどなくなりつつある。これから再びこのような段階に逆戻りするこ
とは考えられない。
（2〉戦略的予算（strategic　budget）
　1960年代から現在に至るまでの段階における，一般的な見解である。前述
した通説の見解がこれに該当する。1960年代になると，経営環境が不安定と
なり，変化するのが当然となってきた。そこで，この環境変化に適応するた
めに経営戦略が必要となり，広く採用されてきている。
　目標を設定し，不安定な経営環境を予測し，自社の実態を分析して，この
ような状況においてどのように目標を達成するか，どのように環境に適応す
るかを経営戦略として策定する。こうして決定された経営戦略は計画として
具体化され，更に実行計画としての予算へと具体化されていくのである。
　経営戦略に応じた予算を編成することになるが，両者は基本的には前後の
関係に近く，関連はするが別個の概念として明確に区別されている。
（3）戦略予算（strategy　budget）
　これからの時代は，今までの戦略的予算を一段と発展させて，戦略と予算
とを完全に一体化させる見解を主張したい。今までの戦略的予算と区別する
ために，「戦略予算」という用語を用いて考えてみたい。
　戦略的予算の段階においては，「戦略は戦略，予算は予算」という基本的
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な思考があり，両者を関係づけても，完全な整合性はなく，戦略が必ずしも
十分に予算に反映されているとは限らない。問題はどんなに優れた戦略であ
っても，実際には実行されないかもしれないという不安である。
　戦略の実行を確実なものとし，しかも戦略をより適正なものに変革させる
のが戦略予算である。
　目標，環境，自社は相互に関連し合い，作用を及ぼしている。戦略も同様
であり，計画，予算も又同様に考えられる。予算編成においても，計画，戦
略，自杜，環境目標へとフィードバックされ，各々の変更をももたらす可
能性を秘めている。
　戦略から予算への一方的な作用ではなく，戦略から予算，予算から戦略と
いう両方向の作用を考えている。　「予算は戦略に従う」という戦略的予算か
ら，　「予算は戦略に従い，同時に戦略は予算に従う」という戦略予算への展
開である。
　今までの戦略的予算という概念では不適当となり，新しい概念を採用した
方がより理解しやすくなり，より実践的となろう。そこで，新しい概念とし
て戦略予算を提案するのである。
　この段階になると，経営戦略と予算とは完全に一体化され，直結されて，
両者の相互統合システムとして経営管理プロセスを構築しようとするもので
ある。だからと言っても，もちろん戦略をそのまま単純に予算に具体化して
しまうということではない。予算が戦略にも作用して，戦略の見直しを要求
することも考えられる。戦略の見直しがなされることによって，再び予算を
見直すのである。最終的には戦略と予算とが完全に一体化される。
　戦略的予算から戦略予算への発展は，かなり長期問にわたり徐々に移行し
ていくのかもしれない。しかしながら，このような発展が必然的なものと判
明すれば，より迅速に，すみやかに移行させることが，今後の主要テーマと
なろう。
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lV．戦略的予算の意義
　今までのほとんどの見解は，前述の定義における戦略的予算について論述
しているから，最初に戦略的予算に関してもう少し詳しく検討してみよう。
戦略予算という名称を用いている見解もあるが本稿におけるような明確な
区別をして使っているわけではない。すなわち戦略的予算と戦略予算とがほ
ぼ同様の概念として用いられている。
　戦略的予算は，これまで大きく分けて以下の2つの解釈で使用されてきて
いる。
1．複合的な戦略的予算
　今までの年度経常予算とは切り離した特別の戦略的予算を別に編成して，
両者を両立させようとする見解である。従来の年度経常予算はそのままにし
て，戦略目的を達成するために，たとえば，将来の利益をねらいとして戦略
的予算を設定するのである。
　伏見多美雄は，キャッシュフロー基準で検討・策定される戦略的予算と，
発生基準会計をベースにする従来の年度経常予算とを別個に策定し，両者の
予算を統合的に調和させようと主張している6）。
　テキサス・インスツルメント社のOSTシステム（Objectives，Strategies，
Tactical　Action　Program：目標，戦略，戦術システム〉においても，同様の
解釈が採用されている7）。業務経費予算（経常資金：Operationa星Funds）と
OSTシステムによる資金予算（戦略資金：Strategic　Funds）という2つの予
算を採用し，各々がその目的の違いによって独立して運用される。
　経常資金は，既存事業を強化し，1年後の業績を最大化するための資金で
ある。戦略資金は，将来の業績を最適化するための資金で，自由裁量をもち，
期間を延長して使用できる。すなわち，従来の予算制度が「今日の利益」に
重点をおくのに対して，OSTシステムによる予算は「明日の成長」を目指し
ている。
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　同一組織の中に2つの業務予算と戦略的予算とを併存させることにより，
今日の利益と明日の成長という2つの目標を同時並行的に追求しようとする
ものである。企業目標に対応した経営資源の適正な配分を可能にする試みで
ある。しかしながら，2つの目標をどのように調和させるのかという重要な
課題が残っている。すなわち，両目標が相反する可能性が強いからである。
　以上のような戦略的予算の考え方は，今までの経常予算を補足するという
観点から生じてきたものであり，両立させようとするもので，取って代わろ
うとするものではない。
2．中心的な戦略的予算
　ここでの戦略的予算は，補足的なものとしてではなく，従来の経常予算の
改良盤として中心的なものとして採用しようとするものである。
　1970年代初め，ゼネラル・エレクトリック社（General　Electric）は，経営戦
略を予算（実行計画）にまで具体化する等の目的で，戦略事業単位（Strategic
Business　Units〉という組織を作り，戦略事業単位ごとの予算制度を創設し
た8）。各戦略事業単位ごとに戦略と首尾一貫した資源の配分をしようと試み
た。1980年代になると，期待通りの成果を上げられずに，変更をよぎなくさ
れた。・しかしながら，戦略と予算を一体化させるために，新たな組織を作り，
戦略的予算を実践したことは，大いに参考となる。
　日本公認会計士協会経営委員会の答申による戦略的予算の概念は，次のよ
うに説明されている。
　「戦略的予算管理とは，PLAN，DO，SEEの各プロセスにおいて問題点を
発見し，これを解決していくための諸施策を検討し，経営環境の変化に常に
戦略的に対応しようとするものである。
　したがって，戦略的予算管理は，経営における目標達成の為の有効な手段
となるものであり，問題発見，解決のための必要不可欠な道具である。……
　達成責任を職務責任と結び付けることにより，問題の所在を明らかにし，
解決策の立案に適時有効な情報を提供してくれるシステムでなければならな
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い。このような予算管理が戦略的予算管理と呼ばれるものである。」9）
　戦略の問題発見・解決の側面を強調する，問題解決型の戦略的予算を主張
している。
　石川昭の主張する戦略的予算は，次のように説明されている1％
　「戦略的予算管理とは，その企業の最高責任者の信念の表現である一方，
望ましい将来像の基盤の上に非常に生起する可能性が少ない事象ではあるが，
その企業に決定的影響を与えるものをも透視した概念の結晶であり，またそ
の創造的思考過程ということができる。」
　予算の発展過程を，慣習的予算からゼロベース予算11！そして戦略的予算
への移行としてとらえている。予算の中心概念は，機能からプログラム，そ
してプログラムから戦略へと変遷している。会計勘定から意思決定会計へ，
そして意思決定会計から創造会計への変遷とも表現している。
　日本においては，ゼロベース予算がアメリカ程には利用されていないから，
慣習的予算（伝統的予算）から戦略的予算への発展過程として理解すること
になろうか。しかしながら，石川の主張は，ゼロベース予算の問題点を改善
するものとして戦略的予算を登場させていることに注意しなければならない。
　以上のような見解には重点のおき方の違いはあるが，戦略的予算を今まで
の経常予算に取って代わるものとして位置づけていると考えられる。
　これまでの戦略的予算は，補足的な複合的なものとして，あるいは唯一の
中心的なものとして論述されてきた。もちろん，それぞれの使われ方も可能
であろう。しかしながら，今後は中心的な考え方の方により関心がもたれる
のではないだろうか。
V．戦略予算の特質
　最後に，本稿において提案される今後の予算のあるべき姿である戦略予算
について検討してみよう。戦略予算はまだ構想の段階であるから，ここでは
基本的な特質についてだけ考えてみたい。戦略予算の特質として，本稿では
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創造性と柔軟性をキーコンセプトとして取り上げる。
1．創造予算
　戦略予算は創造的なものであるという基本命題を提起する。創造性概念に
ついて簡単に述べてみよう。
創造とは，新しいものを造ることである。今までに誰もが生み出せなかっ
た物，考え方，手法，技術等を発見し，生み出すことである。
　創造するということは，そう簡単なことではなく，非常に難解なことであ
る。だからこそ，創造することができれば，大いに価値があり，社会に貢献
できる。
　創造するための主要なポイントを次に示しておく。
????????明確に目標を定める
強力な目標達成意欲，熱意
物事の本質，基本を正しく理解する
自由に発想する
見方を変える
ひらめきも活用する
常識を疑う
既成の観念に拘泥しない
　企業経営を創造するということは，新技術を開発したり，新製品を生み出
したり，新市場を開拓したり，新規事業を開始すること等が考えられる。
新規事業を創造しながら既存事業を縮小している鉄鋼，造船等の事業再構
築（リストラクチャリング）は，創造経営の一つの典型例である。不況の本
業の比率を下げ，将来有望な事業へ多角化し，企業の生き残りを図ろうとす
る戦略である。鉄鋼，造船の生産部門を縮小し，既存の経営資源を見直し，
そこから利用可能な経営資源を，情報・通信，エレクトロニクス，新素材，
バイオテクノロジー，リゾート，不動産開発等の分野に配分し，事業の再構
築を図りながら，創造的な経営を行おうどしている。
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　それでは，創造的な予算とはどのようなものであろうか。予算管理のプロ
セスである編成，実施，評価において創造性を前面に出すということである。
予算だけを創造的に考えるということではなく，経営管理の基本プロセス全
体にわたって創造性を発揮することである。すなわち，計画を創造的に，戦
略を創造的に，自社評価も創造的に，目標も創造的に，環境までも創造的に
考えていこうとする。
　環境の創造について触れると，今までは環境変化にいかに対応するかが企
業生き残りの唯一の方法であった。これからは，環境に消極的に，事後的に
対応するだけでなく，積極的に，事前に環境変化を取り組むことが必要では
ないか。事前に意図的に環境をコントロールして，自社にとって有利な状況
を創り出そうとすることも考えられる。
　環境間題が最近再び注目されてきているが，これからは問題にされる前に，
積極的に環境改善を図っていき，これらの点を大いに利用，宣伝することで
ある。
　予算編成において創造性を発揮するためには，今までの前年実績に基づく
増分主義的な方法を最初に否定しなければならない。予算は単なる過去の積
み重ねではなくなる。経営戦略，計画に基づいて必要な予算が創造されるの
である。
　たとえば，本年度の必要な広告宣伝費はいくらなのかと見積る。経営戦略，
計画を実行するためにはいくらの広告宣伝費が必要であるかを検討すること
から広告宣伝費予算が編成される。
　予算が創造的になるということは，創造的な戦略，計画と一体になるとい
うことを意味している。前述したように，創造的な予算を編成する段階にお
いて，全社的調整という観点から戦略，計画の変更をも誘発するかもしれな
い。そして最終決定された戦略，計画，予算は完全に一体となり，創造性が
前面的に突起してくるのである。
　このように，創造予算とは単に予算だけで考えられるものではなく，戦略，
計画との一体化として考えねばならない。
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2．柔軟予算
　戦略予算は創造的であると同時に柔軟なものであるという基本命題を提起
する。経営環境は常に変化しており，どんなに環境を創造できても，それは
部分的でしかないであろう。戦略，計画，予算をどんなに創造しても，その
通りになることはないであろう。それ故に，当初予期できない環境変化が生
ずれば，迅速に対応するという柔軟性が求められる。戦略，計画そして予算
は柔軟でなければならない。
　環境変化に対応していない硬直的な予算は，もはや経営の指針としては役
に立たなくなってしまう。予算編成時の前提条件に大きな変化が生じたので
あるから，実績と当初の予算との間には当然差異が生じる。当初の予算をそ
のまま利用すると，業績評価において，目標を達成できなかったのは，すべ
て環境変化の理由とされる可能性が強い。すなわち，環境変化によって安易
に責任を回避することができる。そこで．環境変化に応じて予算を見直し，
必要があれば修正せざるをえない。
　予算を柔軟に考えるということは，予算自体を硬直的な固定的なものとは
みなさずに，柔軟で変わりうるものとみなすのである。
　予算自体を修正しなくても，運用上においてある程度の自由を与えること
によって，柔軟に対応することも考えられる。予算自体にある範囲内での自
由裁量権を当初から与えておいて，各責任者の責任範囲内でかなり自由に使
えるようにする。
　自由が与えられることによって，より意欲的となり，創造性も発揮しやす
くなり，目標達成により貢献できる。目標を達成することによって，より信
頼され，更に一段と広範囲の自由が与えられるようになる。
　予算の大枠は明確にされなければならないが，その具体的な使用に関して
は大幅な自由を与えるということである。したがって，当初の予測とくい違
った使用も環境変化に応じて可能となる。
　予算の自由度を増すということは，柔軟性の問題のみならず創造性にも関
係している。創造するためには自由が必要であるからである。自由のないと
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ころに創造はない。
今までの予算管理においても，柔軟性の重要性は指摘されてきている。そ
こで，これまで主張されている予算柔軟化の手法について検討してみよう1礼
（1〉複数予算（altemative　budgets）
　環境変化の予測は，事前には正確に把握できないから，考えられるいくつ
かの条件を設定して，それぞれの条件下における予算を編成する。すなわち，
いくつかの条件に基づく複数の予算を編成することである。
　1987年の柴田典男・熊田靖久の実態調査によれば13≧複数予算を策定する
企業は15％にすぎない。複数予算を策定する企業においても予測の幅を示す
ものであったり，単に参考資料として用いているのが約半数であり，非公式
の域を出ていない。
　複数予算があまり採用されていないのは，重要な欠点があるからであろう。
複数の予算があるということは，どの道を進むべきなのかが不明瞭となり，
地のついた実行は困難となり，予算自体が曖昧となり，責任も不明確となる。
しかも予算編成手続きがかなり複数となり，その事務コストも増大する。
（2）不測事態対応予算（contingency　budget）
　不測の事態を事前に予測し，あらかじめあるシナリオに基づく代替的な予
算を編成しておく方法である14）。基本的には複数予算の考え方と同一のよう
でもある。しかしながら，異常事態の発生可能性があり，しかもその影響が
大きい場合に，この不測事態に対応する予算を編成するのである。この方法
では，あくまでも不測事態が実際に生じた場合にだけこの予算が採用される
のであるから，基本予算は1つのままである。
　事前に不測事態が判れば良いが，判らないからこそ問題なのである。した
がって，不測事態対応予算がそのままの状態で利用できるというケースはほ
とんど生じないであろう。重要なことは，不測事態が生じても，ある程度の
準備ができているという点にある。
　　　　　　　　　　　　　一191一
紺野　　剛
　不測事態対応予算も一時注目されたが，不測事態を予測することが難しく，
手続き，コスト的な観点からもそれ程採用されていないであろう。
（3）変動予算（variable　budget）
　操業度（売上高，生産高）の変動に応じて自動的に予算を編成しようとす
る方法である。予算が操業度に応じて，直接的に変動するという点に注目す
る。原価管理の観点から，製造問接費予算には最も適している。
　環境変化のすべてが操業度の変動に反映されるのであれば，変動予算の適
正性は強く支持されるであろう。しかしながら，価格変化，製品構成の変化，
その他操業度に直接影響しない，変動的に影響しない多くの環境要因が考え
られる。したがって，変動予算の採用については重大な制約があることにな
る。むしろ，変動予算は部分的に限定的に利用するか，その基本的思考法を
部分的に利用することになろう。
（4）ころがし予算（rollingbudget）
　環境変化が著しいので，当初から正確な年度予算を編成することができな
い場合に，1ヵ月ごとに予算をころがしながら順次編成していく方法である。
予算期間を1年から月問に短縮することによって，環境変化への適応をより
迅速に行おうとする。
　予算編成手続きが非常に頻繁に行われるために，その事務負担，コストは
膨大になるという欠点がある。予算は実績に近くなるが，目標の達成はより
難しくなる可能性もある。
（5）予備費，予算流用
　環境変化に応じて，ある程度の支出が可能となるように，事前に予備的な
費用を設けておく方法である。当初の予算では不足してしまう場合，当初予
期していないことが発生し，予算が必要となった場合に，予備費の使用を認
めようとする。
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　予算流用とは，各予算間のある程度の流用を認めようとする方法である。
　予備費と予算流用の方法は，実務的要請から提案されてきている。前述の
柴田・熊田の調査によれば，予備費と費用の繰越は10％，予算流用は30％の
企業で認められているにすぎない。
　予備費を多額に設定することは，本来の予算の信頼性を減少させる危険性
がある。予備費が少額しかないと，著しい環境変化には十分に適応できない
という欠点がある。
　予算流用も安易に認められると，予算統制を事実上放棄することにもつな
がりかねない。
（6）予算修正（budget　revision）
　著しい環境変化が生じた場合に，当初の予算を修正しようとする方法であ
る。修正予算をどの段階で編成するのか，修正の頻度はどうかという重要な
課題が残っている。すなわち，予算を年がら年中修正しなければならなくな
ってしまう可能性もある。これでは，予算の信頼性は失われてしまう。
　予算が修正されると，差異分析がより曖昧となり，責任追求も不明瞭とな
りやすい。しかも，予算修正の事務負担，コストも増大する。
　以上のように，予算に柔軟性を与えるための各種の方法が提案され，実践
されているが，各々に内在する欠点があるため，必ずしも一般的に普及され
ているとは言えない。しかしながら，以前から比べれば，柔軟性に関する関
心は日増しに増大していると思われる。
　最も基本的な問題は，柔軟性を与えるということは予算の信頼性を失うこ
とにつながる可能性があるということである。これまでも，予算の柔軟性を
主張しながらも，実際にあまり取り入れられていないのは，予算が曖昧とな
り，目標達成が困難になり，責任追求ができなくなることを恐れているから
である。予算は絶対的な目標の具体化であり，非常に厳格なものであり，安
易に修正したり，柔軟に運用することには抵抗が強かった1殊予算の合理性
を主張するためには，柔軟に考えられては困るのである。
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　しかしながら，今後の環境変化を考えてみると，予算を絶対的なものとし
て固守し続けることはあまりにも非現実的となってきている。当初の予算に
どれ程の合理性を主張することができるのであろうか。
　予算に柔軟性を付与することは，自然の成行であり，もはや単に言葉だけ
の問題ではなく，本当に付与しなければな．らない。より重要な問題は，どん
なに柔軟性を付与しても，予算の信頼性を失わないように工夫することであ
る16）。たとえば安易な修正，流用を認めないことである。予算修正が必要
かどうか，当初の予算でも役に立つのか，もはや役に立たないのかを判断す
ることになる。
　不透明な環境だからと言えども，当初の予算をあまりにもルーズに編成し
てはいけない。できる限りの合理性を追求し，そしてある程度の柔軟性を組
み込んでおくことである。柔軟であるが，それでも十分に経営活動の指針と
して機能する予算でなければならない。
　戦略予算においては，柔軟性を重要視しているから，今までの予算柔軟性
付与の方法を一段と積極的に利用することになる。予算編成上の手続きを明
確にシステム化し，コンピュータを利用して，事務負担，コストの逓減を図
ることが可能であろう。
　最も有効に柔軟予算を構築するには，予算自体に大幅な自由を与えておく
ことと，必要に応じて予算を修正することであろう1孔
　予算自体に柔軟性を付与するために，ローリングの考え方を用いて，予算
期間の改善を提案してみよう。近い将来はより厳格に，遠い将来はより柔軟
に，予算を編成しようとする方法である。
　当初の年度予算額を決定するために，たとえ毎月の予算を基礎にして編成
しても，年度予算の内訳としての月次予算は直近3ヵ月問しか詳細に決めて
おかない。そして次の3ヵ月間は四半期合計の予算として，ある程度変更が
可能なように概算的に決めておく。そして次の6ヵ月間は半期合計の予算と
してより大枠で決めておく。
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図3　予算期　問
年　間予算額
息
1ヵ月2ヵ月3ヵ月　　第2四半期 下　半　期
　　実績 畢4ヵ月　5ヵ月　6ヵ月 下　半　期
実績 昌
実績
7ヵ月8ヵ月9ヵ月　　第4四半期
昌
10ヵ月　11ヵ月　12ヵ月
　2ヵ月問の実績が確定した段階で，第2四半期予算を各月次予算へと分割，
編成し直す。5ヵ月問の実績が確定した段階で，7，8，9ヵ月の月次予算
と第4四半期予算を決定する。8ヵ月間の実績が確定した段階で，第4四半
期予算を各月次予算へと分割，編成し直す。
　遠い将来程，より柔軟性を与えるために，より長い期間（四半期，半期）
にわたる合計予算としておき，月次に分割する時に自由を与えるということ
である。
　この方法では，急激な大幅な環境変化には適応できない。この場合には，
予算を修正して，新しい経営環境に適応した予算としなければならない。
　予算修正を決定するには，予算実績の差異分析をすることと同時に，環境
変化の動向を的確に判断してなされるべきである。
V［．結びに代えて
　経営管理の基本プロセスに準拠しながら，経営戦略と予算の関係を検討し
てきた。戦略と予算との関連を強化するために，　「戦略的予算」という概念
を登場させて，徐々にではあるが注目され，部分的には実践されてきている
事実が指摘された。そして，両者の関係をより一層親密にして，矛盾が生じ
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ないように，完全に一体化させる必要性が生じつつあろう。経営環境があま
りにも急激に，しかも大きく変化しつつある状況がこの背景となっている。
　戦略と予算の関係を検討すればする程に，両者の関係を強化する必然性が
浮び上ってくる。戦略と予算を結びつけようとすればする程に，両者の相互
作用を強調せざるをえなくなってくる。すなわち，予算は一方的に戦略にし
たがって編成されるとは限らない。むしろ，戦略をより実践的なものに変え
ながら予算は編成されよう。このように論述してくると，戦略的予算から「
戦略予算」への発展として理解することができよう。
　それでは，どのような戦略予算を提案していくのか。どのように戦略予算
を構築していくのか。どこが伝統的な予算と違うのか。等々，まだまだ多く
の基本的な課題が残されている。全体的には大部分が不透明なままであるか
もしれない。それでも多少の光は見えてきたのであるから，今後の検討，実
践によって徐々にではあろうが前進させて，創造することができるのではな
いか。
　現在の段階では，戦略予算のキーコンセプトとして，創造性と柔軟性の二
つを取り上げた。柔軟性に関しては，今までの理論，実践において展開され
ているが，その成果については満足できるものではない。
　本稿では，予算の創造性，柔軟性についてある程度の論点を触れたにすぎ
ない。これらをどのように明確化し，どのように実践させていくかの重要な
課題が残されている。しかしながら，本稿において問題点は明確にされた。
すなわち，戦略と予算とを完全に一体化させる。予算を創造的なものへと変
革させる。予算をより柔軟性のあるものへと変革させる。このように，解決
されるべき目標が明確にされ，そのための第一歩として，不十分であるが論
述され，方向性が指摘されてきた。そして，より本格的な目標達成，問題点
解決のための次のステップが残されている。
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〔注〕
1）経営資源に関しては，
　拙書『経営資源の測定と分析』創成社，1988年参照。
2）計画の実例として，神戸製鋼所の新中長期経営計画のポイントを示す。
　新計画は，①2000年ビジョン，②1995年経営目標（ターゲット），③3ヵ年（’89～
　’91年）実行計画，（アクションプログラム）の3段階で構成されており，中期的
　な重要経営テーマについては具体的な経営施策をも示している。
　①2000年ビジョン
　　売上高　2兆円（既存事業分野60％，新規事業分野40％）
　　自己資本比率　50％
　②1995年経営目標
　　売上高1兆6，000億円（内新規事業分野3，200億；20％）
　　自己資本比率　40％
　　海外生産高　1，200億円（’88年度見込みは140億円）
　③3ヵ年（’89～ラ91年度）実行計画
　　売上高1兆2，800億円（内新規事業分野1，200億；9％）
　　自己資本比率　30％
　　海外生産高　600億円
　　要員　2万人（当社）
　部門別売上高構成
　　素材系（8，200億円；64％）
　　機械系（3，700億円；29％）
　　新事業部門（900億円；7％）
　設備投資，投融資計画，3ヵ年トータル
　　設備投資額　2，500億円（着工ベース）
　　投融資額　　1，000億円
　情報エレクトロニクス事業，デベロッパー事業，アメニティー事業，新素材・加
　工事業等の新規事業については，今後成長が見込まれる分野の事業であり，当初
　としてはこれを当社の本業として，つまり一つ一つのDlvisionとして経営資源を
　積極的に投入して事業化を図っていくというように，事業の再構築を計画におい
　て明確化している。
　小坂敏夫稿「新中長期経営計画の策定について」　『経営実務』企業経営協会，19
　89年4月，8－12頁参照。
3）予算の意義に関しては，
　拙稿「Forecast　and　Budget」（「予測情報と予算」）『白鴎女子短大論集』白鴎女子
　短期大学，第7巻第2号，1982年3月，127－65頁参照。
4）R．N．Anthonyの見解に関しては，
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　R．N．Anthony，P’伽箆伽9伽4C伽孟γoJ　Sツs‘6窺s－A　F搬泌伽oγセ知γz4冗α砂ε乞s・Har－
　vard　Business　Schoo1，1965，pp．15－23。高橋吉之助訳『経営管理システムの基
　礎』ダイヤモンド社，1968年，20－27頁。
　R。N．Anthony　and　Glenn　A．Welsch，F㈱4佛6惚ls夢M伽α8佛επMoo側％伽8，
　Irwin，1974，pp．302－5。
　R．N．Anthony　and　James　S、Reece，ル毎麗α9ε椛ε厩Acc脇螂伽8’Pγ鵬cゆ‘εs・Third
　ed．，Irwin，1975，pp．459－61。
　R．N．Anthony，JohnDeardenandNortonMBedford，M㈱α8’伽召観C伽翻oJ釣s一
　陀窺3シFifth　ed．，Irwin，1984，pp．9－27．
　青木茂男著『新版現代管理会計論』国元書房，1984年，97頁。
　亀山三郎稿「マネジメント・コントロールと会計」　『経理研究』中央大学経理研
　究所，1986年　No30，250－61頁。
　拙稿「予算管理の動向」　『大学院研究年報』中央大学，1977年3月，115－7頁参
　照。
5）PPBSは，マクナマラ国防長官時代に，国防政策の決定過程を合理化するために
　導入されたシステムである。国家政策に基づく国防基本計画（plaming）と，それ
　ぞれの軍事使命別プログラミングと，各年度の予算とをシステム化し，国防計画
　の設定手続きを一元化しようとした。企業経営にもPPBSの考え方が導入され，
　計画と予算とを連動させるシステムとして利用されている。
　デービッド・ノービック編，福島康入訳『PPBSの理論と手法』日本経済新聞社，
　1969年。
　宮川公男編著『PPBSの原理と分析』有斐閣，1969年参照。
6）伏見多美雄は，予算管理プロセスに戦略志向を盛りこむということのキーポイン
　トは，年度別に展開される利益計画管理と両立する形で，“将来の利益”のための
　配慮を無理なくおりこむ工夫をすることであるとして，次の点を指摘している。
　　（1）年度予算を資本予算と連動させる。
　　（2）戦略・開発コストを年度ごとの現業利益から分離する。
　　（3）オペレーショナルな利益は年度単位で業績評価の対象とするが，戦略・開発
　　　コストまで差引いた残余利益は中・長期的視野で評価するという二本立ての
　　　評価システムを導入する。
　これらの考え方を具体的に実行するためには，キャッシュフロー情報の整備と活
　用が不可欠であると主張している。
　伏見多美雄稿「戦略志向の予算管理と会計1青報」　『企業会計』中央経済社，1986
　年6月，45－46頁。
　　　　　「戦略管理会計とキャッシュフロー情報」　『会計』森山書店，1986年12
　月，34頁参照。
7）OSTシステムに関しては，
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　　河野豊弘編『長期経営計画の実例』同文舘，1986年，209－10頁。
　　瀧修稿「今日の利益と明日の成長を求めて」　『経営実務』企業経営協会，1982年
　　8月，24頁参照。
8）SBUに関しては，
　　石井淳蔵，奥村昭博，加護野忠男，野中郁次郎著『経営戦略論』有斐閣，1985年
　　166－77頁参照。
9）日本公認会計士協会経営委員会答申書「戦略的予算管理に関するMAS業務のガ
　　イドライン」1987年7月21日，2頁。
10）石川昭著『戦略的予算管理』同文舘，1985年，11－55頁参照。
11）ゼロベース予算（zero－base　budgeting）とは，前年度の予算実績にかかわらず，ゼ
　　ロという立場から，その仕事が必要であるかどうかを考えて，正当化できる予算
　　を策定しようとする方式である。企業活動は，納得のいく説明がなされないなら
　　ば，行われるべきではない。すなわち，予算を配分すべきではないと考える。企
　　業活動に優先順位をつけて，その高い順から予算を配分していこうとするもので
　　ある。
　　Peter　A。Pyhrr，Z卿一磁s6B％dg6伽g，John　Wiley＆Sons，1973。中村芳夫訳
　　『ゼロベース・マネジメント』ダイヤモンド社，1977年。
　　西澤脩著『ゼロベース予算増補版』同文舘，1980年。
　　三谷史生著『実践ゼロベース予算』ダイヤモンド社，1978年参照。
12）青木茂男は予算によるコントロール面からの予算の弾力性の仕方として次の7つ
　　を指摘している。
　　（1）予備費
　　（2）費用流用
　　（3）予算の翌期繰越
　　（4）予算外支出
　　（5）予算修正
　　（6）変動予算
　　（7）予算の立て方での対応
　　青木茂男著『企業の予算制度』ダイヤモンド社，1977年，222頁参照。
13）柴田典男，態田靖久稿「わが国の予算管理制度一実態調査と今後の課題」　『企業
　　会計』中央経済社，1988年4月，86－87頁参照。
14）不測事態対応予算の具体例を次に示す。基本予算の他に，不測事態対応予算をた
　　とえば3つ策定するとしよう。不測事態対応予算Aは．基本予算よりも，売上目
　　標が10％以上下廻る場合を想定して策定される。基本予算の目標である利益を確
　　保するためには，在庫を調整し，人員の配転をし，各種の経費削減策によって，
　　経費予算を減額修正すると同時に，プロジェクトによっては停止し，研究開発費
　　や設備投資も，その重要度の低いものから，順繰りに減額修正していく。
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　不測事態対応予算Bは，基本予算よりも，売上目標が20％以上下廻る場合を想定
　　して策定される。利益の減少を最小限に止めるために，不振製品を減産し，人員
　　を削減し，経費予算を最小限にすると同時に，プロジェクトを大幅に中止し，研
　究開発費や設備投資を大幅に削減する。
　不測事態対応予算Cは，基本予算よりも，売上目標が10％以上上廻る場合を想定
　　して策定される。機会損失をできる限り少なくするために，売上増大に見合う分
　だけ，経費予算を増額すると同時に，研究開発費や設備投資を増額するものであ
　る。
　二味巌稿「変化先取りの経営のすすめ」『経営実務』企業経営協会，1985年5月，
　13頁。
　　　　　「予算管理システムにおけるコンティンジェンシー・プランの展開」『経理
　研究』中央大学経理研究所，1986年　No30，211－22頁参照。
15）加護野忠男は，構想としての戦略を抽象性のレベル順に次の3つに分けている。
　　（1）夢，ビジョン，目標
　　（2）アイデア，コンセプト
　　（3）計画，予算
　予算のように具体性の高い構想はアクションの整合性のためには有効である。し
　かし，それに柔軟性を持たせるのは難しいと主張している。
　加護野忠男稿「戦略創造の組織論」　『組織科学』白桃書房，1989年9月，53－54
　頁。
　　　　　「戦略づくりの組織論③」“やさしい経済学”日本経済新聞，1989年6月
　14日参照。
16）一見すると二つの相対立する概念が存在している。一つ一つを取り上げると二律
　背反となる。それにもかかわらず，両方を同時に調和させながら，より高次元の
　段階へと発展させて行くことが重要である。信頼性も柔軟性も同時に追求して行
　　くのである。そして，より信頼性のある，しかもより柔軟性のある予算を創造し
　　ようとするのである。
17）最近の円安，株安，金利高が進み，景気の先行き不透明感が強まっているために，
　　ソニーは1990年度の設備投資額（連結ベース）を，当初の4千億強から前年度並
　みの3千億円に抑制することを決めた。
　　日本経済新聞，1990年4月7日参照。
一200一
戦略予算構想
　　主要参考文献
青木茂男監修『予算管理ハンドブック』中央経済社，1986年。
石井淳蔵，奥村昭博，加護野忠男，野中郁次郎著『経営戦略論』有斐閣，1985年。
石川　昭著『戦略的予算管理』同文舘，1985年。
井上省吾著『実践経営戦略のすすめ方』日本能率協会，1986年。
今居謹吾著『経営戦略入門』マネジメント社，1980年。
宇角英樹著『実例でわかる経営計画の立て方』日本能率協会，1988年。
牛木利也著『戦略的に生きる』原書房，1988年。
占部都美著『経営戦略と経営計画』白桃書房，1971年。
大前研一編著『マッキンゼー現代の経営戦略』プレジデント社，1979年。
神谷蒔生，竹内　裕著『参画型中・長期経営計画』同文舘，1987年。
企業経営協会編『管理会計の実際』税務研究会出版局，1988年。
北尾誠英監修『企業の戦略行動』日刊工業新聞社，1980年。
河野豊弘編『長期経営計画の実例』同文舘，1986年。
小島　茂著『実践戦略経営計画』税務研究会出版局，1985年。
小島廣光著『企業環境と管理システム』中央経済社，1982年。
近藤恭正著『予算管理論』中央経済社，1980年。
西門正巳著『現代企業の戦略経営』白桃書房，1984年。
関口　操著『戦略経営への条件と展望』税務経理協会，1985年。
　　　　　『続・戦略経営への条件と展望』税務経理協会，1988年。
竹山正憲著『経営計画のつくり方と実例4訂』日本法令，1989年。
長銀経営研究所編『“90年代経営”の戦略コンセプト』日本能率協会，1985年。
徳永善昭著『現代経営計画論』白桃書房，1981年。
中村元一，石黒重光著『生きた戦略計画のつくり方』ダイヤモンド社，1982年。
永野瑞穂著『経営計画論』丸善，1976年。
西山賢一著『企業の適応戦略』中央公論社，1985年。
日本経営計画協会編「経営計画の基礎』日刊工業新聞社，1978年。
　　　　　『経営計画の方法』日刊工業新聞社，1978年。
　　　　　『経営計画の応用』日刊工業新聞社，1978年。
日本経営システム㈱編著『長期事業計画』有斐閣，1978年。
日本公認会計士協会経営委員会答申書「戦略的予算管理に関するM　A　S業務のガイド
　ライン」日本公認会計士協会，1987年7月21日。
日本公認会計士協会経営研究調査会第2部会報告書「環境変化に対応する経営戦略に
　ついて」日本公認会計士協会，1989年6月12日。
日本生産性本部創造性開発委員会著『人間性と創造性の開発』日本生産性本部，1971
　年。
野村総合研究所編『創造の戦略』野村総合研究所，1990年。
一201一
紺野　剛
古川栄一著『現代経営計画』同文舘，1969年。
古川公成，三澤満，柴田典男，奥村昭博，許斐義信著『ストラテジック・カンパニー』
日本能率協会，1985年。
向摯，花岡正夫著『戦略的企業行動』白桃書房，1977年。
村田昭治，水口健次編『創21』プレジデント社，1987年。
持本志行著『戦略経営の進め方』青葉出版，1983年。
門田安弘著『多目標と階層組織の管理会計』同文舘，1978年。
山下義通編『全図解戦略参謀ノート』ダイヤモンド社，1990年。
横田澄司編著『有力企業にみる戦略的企業活動』同文舘，1989年。
吉本信明著『財務・組織戦略』産業能率大学出版部，1985年。
アルバートK．J．著，山城章監訳『経営計画の策定と管理』日本生産性本部，1982年。
アルバッハH．著，栗山盛彦訳『現代企業計画論』千倉書房，1984年。
アンゾフH．正，著，中村元一訳『戦略経営論』産業能率大学，1980年。
ガードナーJ．R．，ラクリンR．，スウィニーH。W．A。編，土岐坤他訳『戦略計画ハ
ンドブック』ダイヤモンド社，1988年。
カンファレンス・ボード編，日本能率協会訳『アメリカ企業にみる経営計画の実際』
日本能率協会，1978年。
キャノンJ．T．著，中村元一，十合胱，浦郷義郎訳『企業戦略・2意思決定の具体的
展開』ホール・サウンダース，1984年。
クーンR．L．著，清成忠男監訳『中堅企業の時代』T　B　Sブルタニカ，1987年。
ストニヒP．J．編，野中郁次郎，原田行男，高橋浩夫訳f実行の経営戦略』ダイヤモ
ンド社，1984年。
ティラーB．，中村元一著『80年代の経営戦略と経営計画』日刊工業新聞社，1980年。
トリゴーB．B．，ジマーマンJ．W．著，大谷毅訳『戦略経営への挑戦』日本経済新聞
社，1982年。
トリゴーB．，ジマーマンJ．，トビアP．，スミスR．著，中島一訳『戦略経営の実現』
ダイヤモンド社，1990年。
ニューマンW．H．著，高宮晋監訳『戦略的経営とコントロール・システム』マネジメ
ント社，1979年。
ブライトマンH．著，大前研一監訳『戦略経営』プレジデント社，1983年。
ブラントS．C。著，土岐坤，小野寺武夫，大木英男訳『先端企業の戦略計画』ダイヤ
モンド社，1982年。
ボーグ皿M．C．，バッファE．S．著，土岐坤訳『企業戦略分析』ダイヤモンド社，19
87年。
ローレンスP．R．，ローシュJ．W．著，吉田博訳『組織の条件適応理論』産業能率大
学，1977年。
一202一
Greenley. G.E., Strategic Management. Prentice~Hall, 1989. 
Heckert, J.B. & Willson. J.D..Business B14dgete,eg A1cd Control, Third ed., Ronald, 
1967. 
Jauch. L.R. & Glueck. W.F.,Bu;siness Policy A,rd Strateg~c Management,Fifth ed., 
McGraw-Hill, 1988. 
Madsen. V. & Polesie, T.,Human Factors il~ Budgetileg, Prtman, 1981. 
Rowe. A.J., Mason, R.O., & Dickel.K.E..Strategtc Mal4agementTA Mothodological 
Approach, Addison-Wesley, 1986. 
Rue, L.W. & Holland. P.G., Strategic Managemel4t, Second ed., McGraw-Hill, 1989. 
Welsch, G.A..Budgeti7eg : Profit Plawcil4g aled Control, Fourth ed., Prentice-Hall, 
1976. 
(1990. 4. Z8) 
- 203 -
白鴎大学論集
訂正箇所
55頁1行タイトル
60頁7行（2－16）式
　　8行（2－17）式
62頁5行
64頁9行
65頁1行（4－3）式
　　12行
68頁11行
第4巻第1号
　誤
On　the　Thenry…
　　　⊥　　　｝2L
　　　⊥　　　一2L
　　　u（s，f）
　　　ωo
　　　戸ノ（3，∫），
volume　of　soluition，
　　　　‘1
　　　19行（5－5）式のΣ記号の真上の式
　　　　　　　　　　　　　（孟2一診1）／△診
70頁2行（5－8）式の積分記号の範囲
　　　　　　　　　　　　　　∫κ
93頁17行　　　　　　　ホンコンの人市
　　　19行　　　　　　　植民地時代より後せず
107頁17行　　　　　　　死亡したものとみなし
175頁25行　　　　　　　Tumer
176頁11行，18行　　　　Ramson
178頁6行　　　　　　　Ramson
　　　l4　テ　　　　　　　　　　Turner
182頁25行　　　　　　　Brooks
　　　　　　　　　　　　　　－204一
正誤表
正
On　the　Theory・一
　　　　よ
　　　　2L
　　　　1　　　　夏
　　　α（s，’），
　　　　ω（｝
　　　Fノ（ε，‘）．
volume　of　solution，
　　　　あ
（’2一‘1）／△孟
　　　∫だ
ホンコンの市民
植民地時代より後退せず
死亡したものと推定し
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Brook
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